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Resumen y Abstract VII 
 
Resumen 
Esta investigación pretende determinar si existe una relación entre la satisfacción e 
insatisfacción con las necesidades de poder, logro y afiliación de los empleados de la 
Facultad de Derecho, Ciencias Políticas y Sociales de la Universidad Nacional de Colombia. 
Para el desarrollo del estudio, se efectuó la revisión bibliográfica de las teorías propuestas 
por David McClelland y Frederick Herzberg, para luego identificar las categorías de las 
necesidades de logro, poder y afiliación, así como los factores motivadores e higiénicos que 
intervienen en la motivación de las personas. Una vez identificadas, se diseñó un instrumento 
que fue aplicado a la totalidad de los empleados de Facultad de Derecho, Ciencias Políticas 
y Sociales; para corroborar los resultados arrojados se realizó un grupo focal, lo cual permitió 
proponer acciones tendientes al mejoramiento de la motivación en la población objeto del 
estudio. 
 
Palabras clave: Motivación, satisfacción en el trabajo, necesidades básicas, 
condiciones de trabajo. 
 
Abstract 
This research aims to determine whether there is a relationship between satisfaction and 
dissatisfaction with the needs of power, achievement and affiliation of the employees of the 
Faculty of Law, Political and Social Sciences of the National University of Colombia. To 
develop the study, conducted the literature review of the theories proposed by David 
McClelland, and Frederick Herzberg, and then identify the categories of needs for 
achievement, power and affiliation, as well as motivators and hygiene factors involved in 
motivating individuals. Once identified, we designed an instrument that was applied to all 
employees of Faculty of Law, Political and Social Sciences, to corroborate the results 
obtained was conducted a focus group which allowed propose actions aimed at improving 
motivation in population surveyed. 
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Desde siempre el hombre ha sido un ser social, por ende su interacción con otros es 
parte fundamental en la construcción de su vida. A lo largo de la vida y del tiempo el 
individuo interactúa en diversos campos para cubrir necesidades y satisfacerlas en la 
medida en que requiera hacerlo. 
 
De ahí la importancia que hoy en día tiene la presencia del ser humano en las 
organizaciones, pues este factor puede convertirse en la clave del éxito para hacer más 
competitiva la organización. Para lograrlo es importante tener en cuenta la motivación, 
pero no basta con conocerla sino que debe manejarse y adaptarse a las necesidades de 
la organización y de las personas que en esta laboran. 
 
La motivación hará que las personas tiendan a desarrollarse y crecer personal y 
profesionalmente buscando una mejor calidad de vida, por lo que ésta es definida “como 
el impulso y el esfuerzo que llevan a actuar y que obligan a los seres humanos a poner 
más empeño en sus labores, lo cual les ayuda a superar obstáculos, satisfacer deseos y 
alcanzar metas y sueños” (Guerra, 2011) y por ende mantener un direccionamiento hacia 
un objetivo específico. 
 
Dada la trascendencia que reviste el tema, el presente trabajo propone realizar un 
estudio con los empleados de la Facultad de Derecho, Ciencias Políticas y Sociales de la 
Universidad Nacional de Colombia a fin de saber si existe relación entre los niveles de 
satisfacción y de insatisfacción de las necesidades de poder, logro y afiliación para 
proponer acciones tendientes al mejoramiento de la motivación. La población objeto del 
estudio está conformada por 62 personas de los cuales 19 son de carrera administrativa 
y 43 contratados por ODS. De la totalidad, 13 son hombres y 49 son mujeres. Aunque 
desempeñan labores administrativas la mayoría de los vinculados mediante ODS tiene 
como profesión la de abogados y se desempeñan como asesores en las diferentes 
dependencias de la Facultad, 
2 Introducción 
 
Para la construcción de éste trabajo se realizó en primera instancia una revisión 
bibliográfica del tema de motivación, tomando como fundamento para esta investigación 
las propuestas hechas por David McClelland y Frederick Herzberg. De estas, la primera 
expone tres necesidades que el individuo tiene hacia el trabajo, estas son: poder, logro y 
afiliación. La segunda hace referencia a los factores higiénicos, que son los que están 
relacionados directamente con el ambiente de trabajo y los motivadores, que tienen que 
ver con el puesto de trabajo en sí.   
 
Luego, para la caracterización de la población objeto del estudio según sus necesidades 
de poder, logro y afiliación, así como la identificación de los factores que inciden en la 
satisfacción e insatisfacción de los mismos, se utilizó un instrumento adaptado con 
preguntas cerradas estandarizadas de selección múltiple, que fue aplicado a las sesenta 
y dos personas que laboran en la Facultad. La selección de esta muestra se hizo por 
conveniencia dada la facilidad de la investigadora para contactar a las personas1.  Con el 
propósito de verificar los resultados arrojados por la encuesta, se realizó un grupo focal 
con seis personas pertenecientes a la muestra, lo cual permitió la comprobación de los 
mismos. 
 
Finalmente, y una vez efectuado el análisis de los datos se pretende proponer acciones 
tendientes a buscar el mejoramiento de la motivación de los empleados de la Facultad de 
Derecho, Ciencias Políticas y Sociales de la Universidad Nacional de Colombia. 
 
Los resultados de la investigación serán socializados con las directivas, con la finalidad 
de que se tomen los correctivos a que haya lugar para que las personas se sientan 
valoradas y apreciadas y que sus esfuerzos y aportes sean reconocidos, lo cual se 





                                               
 
1
 La investigadora es empleada de la Facultad de Derecho, Ciencias Políticas y Sociales, lo cual 




1. Marco teórico 
“Cuando el capital y la tecnología son accesibles a todos por igual, lo que marca la 
diferencia es la calidad del capital humano”. 
Tom  Peters 
 
A lo largo de la historia se ha evidenciado la importancia del factor humano en las 
organizaciones y cómo influye la motivación en la satisfacción o insatisfacción de 
necesidades desde diferentes perspectivas y visiones. 
 
Hoy en día es necesario que las organizaciones demuestren más preocupación por las 
personas y por su bienestar, para lograr un desempeño favorable dentro de las mismas. 
En la actualidad se evidencia que lo esencial para las empresas es la rentabilidad y la 
funcionalidad, sin detenerse a preguntar por qué los individuos actúan de una u otra 
forma, solo los consideran como un medio para lograr los objetivos y creen que para 
motivarlos deben utilizar “el estímulo económico como principal factor” (Muñoz, 2005, p. 
31) de motivación. 
 
Realmente para que una organización funcione adecuadamente, se requiere conocer el 
sentir de quienes la conforman e inclinarse por acciones que tiendan a mejorar la 
motivación y la satisfacción de las necesidades de las personas, generando de esta 
manera un mayor compromiso y mejor desarrollo de las actividades. 
 
Teniendo en cuenta que la motivación es un tema de suma importancia para el desarrollo 
y desempeño de cualquier organización, en los siguientes párrafos se abordará el 
concepto de motivación, luego se hará una aproximación al problema objeto de estudio 
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1.1 Concepto de motivación 
 
Para tratar el concepto de motivación se revisarán algunas definiciones que servirán 
como soporte para comprenderlo, lo cual facilitará su entendimiento, puesto que hace 
parte de la literatura de las dos teorías que se utilizarán de base para el desarrollo de la 
investigación, en donde se abordan los principales elementos constitutivos de cada una. 
 
En la actualidad el recurso humano en las organizaciones ha tomado gran importancia, 
considerándose como “…el factor clave de éxito de toda organización” (Turrubiantes, 
2007, 1), y pasándose de una visión netamente competitiva a una centrada en las 
personas, que motivadas “…pueden convertirse en una fuente de ventaja competitiva 
sostenible” (Pascual, 2008,1), que se debe cuidar y enriquecer a fin de gestionar 
adecuadamente el conocimiento y por ende el aprendizaje que se encuentran inmersos 
en las personas. 
 
Si se tiene en cuenta que “…los individuos son únicos: tienen distintas necesidades, 
ambiciones, actitudes, deseos, distintos niveles de conocimiento y habilidades y distintos 
potenciales, por lo que, en el ámbito laboral es importante conocer las causas que 
estimulan la acción humana” (López, 2005, 26) entonces se debe hacer la revisión de 
qué lo estimula hacia el trabajo y hacia sus metas personales, razón por la cual debe 
explicarse claramente qué se entiende por motivación. 
 
La motivación puede ser definida de varias maneras. “Freud (1915-1959) la concibió 
como fuerza interna o fuente de energía que dirigía las actividades hacia los objetos, los 
cuales se distinguían por sus propiedades gratificantes y porque permitían la liberación 
de energía sobrante en el organismo. Así mismo, Murray (1938) la definió como 
necesidades inconscientes producto del deseo o de una tendencia a hacer cosas 
rápidamente, que eran precedidas por alguna dificultad u obstáculo que una persona 
tenía que superar” (Piña, 2009, 29).  
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Por su parte, López precisa que la motivación es “…una característica de la psicología 
humana que contribuye al grado de compromiso de la persona; es un proceso que 
ocasiona, activa, orienta, dinamiza y mantiene el comportamiento de los individuos hacia 
la realización de objetivos esperados” (2005, 26). Este comportamiento siempre es 
ocasionado, bien sea por causas internas o externas; es motivado por impulsos, 
necesidades o deseos y es orientado porque va dirigido siempre al logro de un objetivo.   
 
“El término motivación proviene del latín motus que significa movimiento en el campo de 
la psicología, especialmente en la psicología experimental; se ha definido como la 
regulación interna, energética y directa de la conducta, que no es accesible a la 
observación, pero es deducida del análisis de los datos de la investigación experimental 
como concepto hipotético, que expresa precisamente, esa regulación” (Ariocha, 2010, 
377). 
 
De acuerdo con las definiciones anteriores, se puede entonces entender que la 
motivación es: una fuerza interna que tiene implícitas unas necesidades producto de un 
deseo que orienta, dirige y mantiene una conducta hacia la consecución de un objetivo. 
1.2 Teorías que fundamentan el estudio 
 
Las teorías de la motivación han sido clasificadas en Teorías de la necesidad o contenido 
y Teorías cognitivas o de proceso. Las primeras “…se caracterizan por conceptualizar e 
investigar la motivación como un fenómeno relativamente estático. Se interesan por 
determinar el porqué de la conducta motivada y basan sus planteamientos en una serie 
de necesidades cuya anticipación de satisfacción determinarán el nivel de motivación que 
experimenta la persona. Las teorías de procesos, por su parte, ponen su énfasis en el 
proceso mediante el cual una conducta se convierte en conducta motivada.” (Arrieta-
Salas, 71). 
 
Se puede inferir entonces que aun cuando existen diversas teorías que ahondan sobre el 
tema de motivación, muy pocas son aplicadas y conocidas en la realidad organizacional 
e incluso podría decirse ignoradas, por lo que para el presente estudio se escogen las 
propuestas hechas por Frederick Herzberg y David McClelland, a fin de identificar qué es 
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lo que realmente motiva a las personas; así como por qué hay desmotivación dentro de 
las organizaciones, dado que ambas teorías se encuentran dentro de las denominadas 
de necesidad o contenido y estudian las necesidades y objetivos de las personas para 
comprender aquello que las motiva, además tratan de explicar qué factores orientan a la 
conducta humana, buscando identificar qué deseos mueven a las personas y qué 
necesidades intentan satisfacer. 
 
De otro lado, estas propuestas presentan algunas diferencias. La de Herzberg es 
considerada una teoría clásica de la motivación dado que como lo menciona Barona, 
estas teorías “…analizaron las necesidades humanas, y consideraron que su satisfacción 
desempeñaba un papel muy importante para tener trabajadores satisfechos y 
productivos” (2004, 62), en tanto que la de McClelland está dentro de las 
contemporáneas que, a diferencia de las clásicas, cuenta con pruebas que las apoyan 
sin que sean absolutamente correctas, lo cual quiere decir, que las respuesta que allí se 
obtuvieron no son del todo ciertas, pues parten de interpretaciones efectuadas a historias 
escritas por quienes participaron en la prueba.  La primera, enfatiza en el estudio de las 
necesidades primarias de los individuos y de la importancia que tienen estas en el 
desarrollo de su vida, en tanto que la segunda se detiene en las necesidades 
secundarias que son adquiridas por aprendizaje y reforzadas a medida que pasa el 
tiempo. 
Tabla 1-1. Diferencias entre las teorías de Frederick Herzberg y David McClelland. 
 
Fuente: Elaboración propia 
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Así mismo, revisando la bibliografía se encontraron algunas críticas a las teorías que se 
utilizarán para el presente trabajo. 
 
Tabla 1-2.Críticas a las teorías de Frederick Herzberg y David McClelland. 
Fuentes: Manso, 2002 y Cabrera, 2010. 
Por lo expuesto, es que se ha considerado realizar este trabajo a fin de establecer si 
existe una relación entre el tipo de necesidad según la teoría de David C. McClelland y el 
nivel de satisfacción y de insatisfacción desde los planteamientos de Frederick Irving 
Herzberg, cuyo objeto de estudio serán los empleados de planta y los contratados por 
ODS de la Facultad de Derecho, Ciencias Políticas y Sociales de la Universidad Nacional 
de Colombia, de quienes como ya se mencionó el 79.03% son contratados por ODS y el 
porcentaje restante pertenece a los vinculados de planta. Lo anterior, puesto que hay una 
marcada diferenciación entre las personas que pertenecen a la nómina de la Universidad 
y los contratistas, lo cual se evidencia en la diferencia en los tratos y beneficios de que 
gozan los dos grupos identificados. 
 
La investigación que se adelanta llevará a proponer acciones relacionadas con la 
motivación de esta población y se orientará por la siguiente pregunta: ¿Existe una 
relación entre el tipo de necesidad en la teoría de McClelland y el nivel de satisfacción y 
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de insatisfacción en la perspectiva de Herzberg en los empleados de la Facultad de 
Derecho, Ciencias Políticas y Sociales de la Universidad Nacional de Colombia? 
 
Una vez entendido el concepto de motivación, es posible adentrarse en las teorías de 
David McClelland y Frederick Herzberg escogidas para la elaboración del presente 
estudio, a fin de realizar la revisión y definición de conceptos claves que deben 
entenderse claramente para alcanzar el objeto de la investigación. 
1.2.1 Teoría de David McClelland 
 
Al abordar la teoría de David McClelland, conocida como la teoría de los tres factores, 
debe ser relevante el concepto de necesidad y su significado, para luego establecer la 
relación con el concepto de motivación y cómo se identifican y categorizan las personas 
alrededor de lo propuesto por el autor. Así mismo, debe tenerse en cuenta que para 
McClelland “…toda motivación se basa en la emoción y consiste, concretamente, en una 
expectativa de cambio de condición afectiva” (Perilla, 1998, 531). 
 
McClelland fundamenta su teoría desde la propuesta elaborada por Murray, quien “es 
uno de los autores principales en el desarrollo de las teorías motivacionales basadas en 
el estudio de las necesidades de los sujetos humanos” (Ramírez, 2008, 5) y manifiesta 
que una vez el individuo ha satisfecho sus necesidades elementales, su conducta puede 
ser dominada por las tres necesidades.  
 
La palabra necesidad, viene de la palabra latina necessĭtas, de acuerdo con el diccionario 
de la Real Academia de la Lengua Española, y puede considerarse como “…una 
condición interna que hace que ciertos resultados parezcan atractivos” (López, 2010, 27) 
dado que estas son inherentes a la condición humana.  
 
Para Murray, “…una necesidad es un constructo mental que representa una fuerza…que 
organiza la percepción, la apercepción y la acción de manera que la situación 
Marco Teórico 9 
 
insatisfactoria existente sea modificada según una determinada dirección” (Ramírez, 
2008, 5). 
 
Según Manfred Max Neef, economista chileno, “…una primera tensión que debe ser 
tenida en cuenta para la comprensión de las necesidades, es la relativa al doble carácter 
de las mismas, en tanto expresan una carencia y al mismo tiempo una potencialidad” 
(Sarachu, 2011, 2), y “…revelan de la manera más apremiante el ser de las personas, ya 
que aquél se hace palpable a través de éstas en su doble condición existencial: como 
carencia y como potencialidad. Comprendidas en un amplio sentido, y no limitadas a la 
mera subsistencia, las necesidades patentizan la tensión constante entre carencia y 
potencia tan propia de los seres humanos” (Max Neef, 1986,34). 
 
Por esto, no es posible considerar una necesidad únicamente como falta o carencia de 
algo, pues algunas necesidades pueden motivar, comprometer y mover a las personas a 
realizar acciones, caso en el que deben ser consideradas como potencialidades.   
 
Entonces, “…las necesidades se pueden definir como una categoría particular de 
objetivos que se consideran generales, que hacen al conjunto de la humanidad más allá 
y más acá de diferencias culturales, económicas, políticas, sociales, etc.” (Sarachu, 2011, 
12) y deben diferenciarse de motivaciones, preferencias, así como diferenciarlas de los 
satisfactores. 
 
Los satisfactores se deben considerar como “…las maneras por las cuales, las 
necesidades, toman forma concreta y diversificada según los contextos sociales y 
culturales” (Sarachu, 2011,12); es decir, que estos contribuyen a la realización de las 
necesidades humanas que “…son la condición necesaria para la existencia del ser 
humano siendo además por extensión condición necesaria para que una sociedad exista 
a través del tiempo” (López, 2010, 30). 
 
David McClelland “…afirma que existen tres necesidades adquiridas que son motivos 
importantes en el trabajo” (Nava, 2009, 22), las necesidades de logro, afiliación y poder.  
 
La necesidad de logro: (N-Ach) puede definirse “…como el deseo de sobresalir o tener 
éxito en las situaciones competitivas” (Nava, 2009, 22). Las personas con alta necesidad 
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de logro se caracterizan por hacer las cosas mejor, evitan las tareas que consideran poco 
arriesgadas o de riesgo alto, es importante la retroalimentación y se fijan metas realistas. 
Como lo señala McClelland “…los grupos de personas emprendedoras con alta 
necesidad de logro tienden a adquirir fama de poco honradas; al parecer están tan 
obsesionados por hallar un atajo hacia el objetivo que quizás no se muestren demasiado 
escrupulosos en relación con los medios para alcanzarlo. (McClelland y Solana, 1989, 
266-267 citado por López, 2010, 37).  
 
Propone además, la necesidad de afiliación (N-Affil) que hace referencia al “…deseo de 
tener relaciones interpersonales amigables y estrechas, también al deseo de ser querido 
y aceptado por otros” (López, 2010, 37). Los individuos que se caracterizan con esta 
necesidad son los que prefieren la cooperación sobre la competencia, se preocupan por 
preservar relaciones basadas en la confianza y comprensión mutua, “…luchan por 
mantener lazos de amistad” (Nava, 2009, 23).  
 
Plantea por último, la necesidad de poder (N-Pow) se refiere al “…deseo de tener 
impacto, de ejercer influencia y controlar a los demás” (López, 2010, 38); es decir, ejercer 
autoridad y poder. Estas personas se agrupan en dos tipos2: las que tienen una alta 
necesidad de poder personal, que se destacan por su deseo de dirigir e influenciar a 
otras personas, y las que tienen una alta necesidad de poder institucional,  a quienes les 
gusta organizar los esfuerzos de otros para alcanzar las metas de la organización.   
 
Los individuos con alta necesidad de poder, prefieren situaciones de competencia y 
posición, se interesan en adquirir prestigio e influencia antes que buscar un desempeño 
eficiente y eficaz. Les atrae asumir grandes responsabilidades, correr riesgos y fijarse 
metas a mediano plazo. Mientras que los que tienen más fuerza en su necesidad de 
afiliación atrae más socializar que realizar las labores encomendadas tendiendo a ser 
personas ineficientes. 
 
                                               
 
2
 Tomado de http://www.mcclellandrrhh.blogspot.com/, el 27 de octubre de 2011. 
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“Según McClelland el predominio de una de las tres necesidades influye para que los 
trabajadores se desempeñen mejor en un cargo que en otro. El conocer los impulsos de 
los trabajadores y, el predominio de uno o de varios de ellos en las actividades, es 
importante ya que puede orientar a los Directivos a comprender el comportamiento en el 
trabajo de sus subalternos” (Barona, 2004, 70). 
 
Figura 1-1. Características de las personas según la Teoría de las necesidades de David 
McClelland. 
 
Fuente: Elaboración propia 
Por lo general, estas tres necesidades están presentes en las personas, “…son formadas 
y adquiridas con el tiempo y la vivencia cultural del individuo y su experiencia de vida”3.  
 
Las tres necesidades mencionadas por McClelland están en los individuos en diferente 
medida, por lo cual cada persona adquiere unas características que la identifican dentro 
de uno de los grupos (necesidades de logro, afiliación o poder). 
 
Se destacan entre las características de las personas orientadas al logro, aquellas con 
deseo de sobresalir; es decir, que quieren destacarse por lo que hacen dentro del grupo. 
                                               
 
3
 Tomado de http://www.mcclellandrrhh.blogspot.com/, el 27 de octubre de 2011. 
Necesidad 
de logro 
- Deseo de sobresalir. 
- Tener éxito en situaciones competitivas. 
- Hacer las cosas mejor. 
- Evitar tareas poco arriesgadas o de mucho riesgo. 
- Importancia a retroalimentación sobre la eficiencia. 
Necesidad 
de afiliación 
- Relaciones interpersonales amigables y estrechas. 
- Deseo de ser querido y aceptado por otros. 
- Prefieren la cooperación a la competencia. 
- Luchan por mantener lazos de amistad. 
- Preservar relaciones basadas en la confianza y  comprensión mutua. 
Necesidad 
de poder 
- Tener impacto. 
- Ejercer influencia y controlar a otros. 
- Prefieren situaciones de competencia y posición. 
- Buscan adquirir prestigio e influencia. 
- Poca importancia al desempeño eficaz. 
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También al competir siempre quieren ser exitosas y hacer las cosas bien desde el 
principio; tratan de hacer las cosas mejor, lo cual lleva a que sean eficientes y eficaces 
desde el comienzo. Es importante la retroalimentación que reciban sobre su desempeño, 
destacando sus logros y triunfos alcanzados y por último, aunque son competitivos 
buscan evitar tareas poco arriesgadas o de mucho riesgo, por decirlo de alguna forma, y 
se destacan potencializando sus competencias y conocimientos.  
 
Aquellas personas que se interrelacionan con sus compañeros, son personas orientadas 
a la afiliación, mantienen relaciones amigables estrechas entre su grupo logrando ser  
queridos y aceptados por otros. Estas relaciones más que de competencia son de 
colaboración y basadas en la confianza y comprensión mutua. Son quienes persiguen 
establecer lazos de amistad. 
 
Los orientados al poder se caracterizan por ejercer influencia y tener impacto sobre los 
demás, al contrario de los anteriores, prefieren la competencia y buscan un 
posicionamiento que les dé prestigio, sin dar mucha importancia a la eficacia en su 
desempeño. 
1.2.2 Teoría de Frederick Herzberg 
 
Para continuar, ahora se entrará a revisar la teoría de los dos factores, propuesta por 
Frederick Herzberg, quien concibió “…el concepto de enriquecimiento del trabajo, que es 
el proceso de construir motivadores en el trabajo mismo, haciendo que resulte más 
interesante y con mayores desafíos” (Muñoz, 2005, 23); es decir, ofrecer condiciones que 
creen desafío y satisfacción personal para que las personas continúen creciendo 
personalmente, sustituyendo tareas simples del cargo por algunas más complejas.  
 
Esta teoría “…analiza la presencia en los trabajadores de factores de satisfacción y de 
insatisfacción laboral; factores que son independientes entre sí y están presentes al 
mismo tiempo en una sola persona” (Barona, 2004, 64). Se plantea el modelo 
motivación-higiene y supone que “…la relación que un individuo tiene con su trabajo es 
básica y que su actitud hacia el mismo puede determinar su éxito o fracaso” 
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(Turrubiantes, 2007, 10); además que considera “…dos tipos de estímulos que provocan 
la satisfacción o insatisfacción en el trabajo” (Nava, 2009, 21) y que se denominan: 
factores higiénicos y factores motivadores. 
Figura 1-2. Modelo de los dos factores de Herzberg. 
Fuente: Muñoz, 2005, p. 61. 
De acuerdo con lo planteado por Arévalo, “…la satisfacción y la insatisfacción en el 
trabajo no son dos situaciones extremas de una misma dimensión, sino dos dimensiones 
distintas y por tanto afectadas por factores dispares” (Arévalo, 2003, p. 152); es decir, lo 
que motiva para satisfacer una necesidad no es lo mismo que causa insatisfacción. Los 
factores presentes en la satisfacción profesional son independientes y diferentes de los 
factores de la insatisfacción, partiendo de esto se pueden definir los factores 
mencionados en el aparte anterior. 
 
Figura 1-3.Factores Higiénicos planteados por Herzberg. 
 
Fuente: Elaboración propia  
(Ausencia)   Factores higiénicos 
(Presencia) 




Neutral Sensaciones sumamente 
positivas 
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Los factores higiénicos son aquellos que están “…relacionados con el ambiente de 
trabajo” (Muñoz, 2005, 19), estos también han sido denominados factores insatisfactores, 
de mantenimiento o extrínsecos, “…su ausencia produce insatisfacción y su presencia 
mantiene al menos un nivel de ausencia de insatisfacción” (Muñoz, 2005, 58), están fuera 
del control de las personas. Se destacan como factores higiénicos: “política y 
administración de la empresa, supervisión, relaciones interpersonales, condiciones de 
trabajo, salario, seguridad en el trabajo, vida personal y estatus” (Muñoz, 2005, 58).   
 
A continuación se realizará una breve descripción de los factores higiénicos. En la 
política y administración de la empresa se consideran eventos que tienen que ver con la 
estructura y organización de la empresa; la supervisión  tiene que ver directamente con 
las capacidades y competencias que tiene el supervisor para enseñar y dirigir. En las 
condiciones de trabajo se deben mencionar aquellas situaciones que afectan 
directamente el ambiente físico del trabajo.  
 
Así mismo, una de las partes más importantes en una organización son las relaciones 
interpersonales, por lo que deben tenerse en cuenta aquellas relaciones que tiene el 
empleado en interacción con la empresa y con otros colaboradores en la misma. El 
salario hace referencia a la compensación que percibe el trabajador por realizar su 
trabajo. La seguridad en el trabajo debe preocuparse por “los signos objetivos de la 
presencia o ausencia de seguridad en el trabajo” (Muñoz, 2005,  59). El estatus se refiere 
a aquellos sentimientos que tiene el empleado acerca del trabajo, es decir, la percepción 
de la importancia de su puesto en la organización. Y la vida personal, se identifica como 
la incidencia que tiene en sí el puesto y lugar de trabajo en la vida personal del 
empleado. 
 
Existen además de los factores higiénicos, otros factores que hacen referencia 
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Figura 1-4. Factores satisfactores por Herzberg. 
 
Fuente: Elaboración propia 
Los factores motivadores están asociados al contenido del puesto de trabajo, se 
denominan también “satisfactores, motivacionales o intrínsecos” (Muñoz, 2005, 56), estos 
se relacionan con la satisfacción del trabajo y llevan a las personas a un mejor 
desempeño y a trabajar, están bajo su control porque se relaciona con lo que hace. Se 
denominan factores motivadores a: “logro, reconocimiento, trabajo en sí, responsabilidad, 
ascenso y crecimiento” (Muñoz, 2005, 56). 
En el factor logro se encuentran aquellos “sentimientos de satisfacción personal de 
terminar su trabajo, que impliquen algún éxito o fracaso específico, de resolver 
problemas, de ver los resultados de los esfuerzos propios” (Muñoz, 2005, 57). El 
reconocimiento hace referencia a situaciones que evidencian trabajos bien realizados y 
que son reforzados, elogiados o castigados. El trabajo en sí refiere al contenido 
específico del trabajo como tal sean positivos o negativos. La responsabilidad incluye 
“eventos que se refieren tanto a la responsabilidad como a la autoridad en relación con el 
trabajo” (Muñoz, 2005, 57). En el ascenso se mencionan cambios en el estatus (hacia 
arriba) o en la organización, y por último, el crecimiento tiene relación con el aprendizaje 
para adquirir nuevas habilidades y competencias para sobresalir dentro de la 
especialidad que ocupa al trabajador. 
De acuerdo con lo anterior, “los factores de higiene no producen ninguna satisfacción y 
pueden generar insatisfacción y los motivadores dan origen a satisfacciones y en el peor 
de los casos, no crean insatisfacción” (Turrubiantes, 2007, 11). 
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Figura 1-5. Esquema de relación de satisfacción e insatisfacción. 
 
Fuente:Turrubiantes, 2007, 11. 
A partir de lo expuesto, se puede observar que el tema de motivación y de “satisfacción 
laboral es de gran interés porque nos indica la habilidad de la organización para 
satisfacer las necesidades de los trabajadores y porque muchas evidencias demuestran 
que los trabajadores insatisfechos faltan a trabajar con más frecuencia y suelen renunciar 
más, mientras que los empleados satisfechos gozan de mejor salud”  (Alonso, 2008, 27). 
 
Cabe aclarar que la satisfacción no hace referencia únicamente al estado emocional, 
sentimientos o respuestas afectivas del personal, va más allá de estos conceptos, tiene 
que ver además con el contenido del trabajo, las oportunidades de crecimiento y 
aprendizaje en la organización, con la retribución que se recibe por el trabajo 
desarrollado y también con las condiciones de trabajo y con la organización misma. 
 
Por lo expuesto, se evidencia que en la población objeto de estudio, que son los 
empleados de la Facultad de Derecho, Ciencias Políticas y Sociales de la Universidad 
Nacional de Colombia se perciben algunos problemas relacionados con la motivación y 
satisfacción para el desarrollo del trabajo, esto puede ser por la diferencia en el tipo de 
contrato y las garantías que estos ofrecen, en algunos casos por las condiciones y el 
Factores 
Higiénicos 
No – satisfacción ( - ) 
Insatisfacción ( - ) 
Satisfacción ( + ) 
No – satisfacción ( + ) 
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trato de algunos superiores hacia ellos, y un factor fundamental, sobre todo con las 
personas contratadas por ODS, es la cantidad de trámites y documentos que deben 
hacer para su contratación. 
 
Esto se hace evidente en las constantes quejas que se reciben de estas personas y en 
las demoras en los pagos por falta de un documento o porque las sumas  pagadas por 
salud y pensión no corresponden con lo que debían pasar; algunas veces pagan más de 
lo que debía y otras veces por pequeñas diferencias.  Además, han incluido documentos 
que requieren de filas largas y trámites engorrosos, que ocasionan descontento. 
 
Ya se han explicado en detalle las teorías que harán parte de esta investigación y el 
porqué de su escogencia, por lo que vale la pena adentrarse un poco en cuál sería el 
resultado de este cruce, qué cosas permitiría explicar y cómo serviría para proponer 
acciones que tiendan a mejorar la motivación de la población objeto del estudio. 
 
Aunque existen semejanzas entre las dos teorías, hay dificultades en ellas. “La teoría de 
Herzberg tiene el problema de que la independencia de sus dos factores no ha podido 
ser demostrada apropiadamente” (Sudarsky, 1976, 426), mientras que la de McClelland 
tiene algunas ventajas; sin embargo excluye “las motivaciones básicas (preocupación por 
la salud, la alimentación, la vivienda y la seguridad) (Sudarsky, 1976, 426). 
 
Una vez revisada la documentación de las teorías escogidas no se encontraron estudios 
previos que muestren una relación entre estas, por lo que es posible que estas relaciones 
no sean lógicas, es decir, que existe la posibilidad de que los factores higiénicos y 
motivadores no tengan relación alguna con las necesidades planteadas por McClelland 
dado que estas últimas están basadas en el afecto, que se produce por las experiencias 
pasadas y por la asociación de ideas; mientras que la teoría de los dos factores se 
fundamenta en la satisfacción e insatisfacción en el puesto de trabajo. 
 
Aunque se puede observar que tienen factores similares; es así como dentro de los 
factores motivadores se encuentran características como el logro, el reconocimiento y el 
crecimiento, que en la teoría de McClelland se destacan dentro de la motivación al logro 
y al poder, por lo que, posiblemente podrían ser personas con un mejor desempeño y 
satisfechas con su trabajo que quieren sobresalir, obtener reconocimiento y estatus o por 
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el contrario quizás son personas con satisfacción hacia el trabajo pero con baja 
orientación al logro y a la afiliación. 
 
También, las relaciones interpersonales se destacan en común, dado que para David 
McClelland estas son parte fundamental de las necesidades de afiliación y son una de las 
características que contemplan los factores higiénicos de Herzberg. De la misma manera, 
podría verse cómo influyen el tipo de contrato, la política y la administración de la 
empresa en la insatisfacción, y cómo esto puede impulsar a las personas a buscar 
relaciones de afecto y confianza para sentirse rodeadas y protegidas, aunque puede ser 
posible que se presenten individuos con un gran sentido de responsabilidad hacia el 
trabajo, pero una gran insatisfacción en su vida personal. 
 
Estas relaciones probablemente ayudarían a explicar la problemática que se presenta en 
los empleados de la Facultad de Derecho, Ciencias Políticas y Sociales de la Universidad 
Nacional de Colombia, que aun cuando laboran para una misma organización, sus 
intereses y motivaciones se encuentran dispersas, creando una división en grupos 
cerrados por dependencias que afecta el buen desarrollo tanto personal y organizacional, 
lo cual se hace visible, por ejemplo, especialmente en fechas especiales como la 
navidad, en donde se debería compartir como Facultad pero cada dependencia hace su 
celebración aparte. También puede observarse, al recibir invitaciones a participar en 
eventos, el grupo sale junto de la dependencia, se sientan cerca y a veces les resulta 
incómodo que una persona diferente se siente junto.  
 
Tal situación posiblemente refleja el poco interés que existe de las directivas de la 
Facultad hacia su personal, pues este considerado solo como un medio para alcanzar los 
objetivos. Sin tener en cuenta lo que las teorías actuales rezan y, es que el ser humano 
debe suponerse como el recurso más importante en la organización, pues es este el que 
tiene experiencia, capacidades, competencias y conocimientos para llevar a la 








En este punto es importante mencionar, que tanto David McClelland como Frederick 
Herzberg realizaron pruebas de medición de sus propuestas.  El primero de ellos utilizó 
“La prueba de apercepción temática (T.A.T.) para explorar las necesidades 
fundamentales de los individuos encontrando tres: logro, afiliación y poder” (Sánchez, 
2011, 2). Este test “…consta de 30 láminas con imágenes ambiguas, las cuales son 
observadas por la persona quien debe elaborar un relato acerca de cada una de ellas, 
dichos relatos son luego analizados e interpretados para obtener el perfil motivacional”. 
(Blandón, 2000, 27).    
 
La teoría propuesta por Frederick Herzberg es una de “…las que más ha influido en el 
área de satisfacción laboral, denominada teoría de los dos factores o teoría bifactorial de 
la satisfacción” (Fonseca, 2010, 16). Para medir la satisfacción se pueden encontrar 
aquellos que evalúan la satisfacción laboral global o dimensiones específicas. “Entre los 
cuestionarios de medida de la satisfacción laboral, los más utilizados en la investigación 
son los elementos multidimensionales Job Descriptive Index (Smith, et. al., 19; Smith, 
1985), el Minnessota Satisfaction Questionnaire (Weis, Dawis, England y Lofquist, 1967) 
y la Escala General de Satisfacción Laboral (Warr, Cook y Wall, 1979)” (Soler, 2008, 54). 
 
Una vez efectuada la revisión de los test aplicados por los autores para medir la 
satisfacción laboral y el perfil motivacional, y a fin de obtener resultados acordes con los 
objetivos propuestos para el presente trabajo, se realizó la descripción de la población 
objeto del estudio, la selección de la muestra, la elaboración y aplicación de los 
instrumentos y el análisis de los resultados obtenidos. 
 
De acuerdo con lo mencionado anteriormente, y para llevar a cabo el estudio, se tomó 
como población objeto a los empleados de la Facultad de Derecho, Ciencias Política y 
Sociales de la Universidad Nacional de Colombia, cuya cifra en la actualidad asciende a 
62 personas, distribuidas así: 19 de planta (personal de carrera administrativa) y los 
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restantes (43), contratados por orden de prestación de servicios. Cabe aclarar que dentro 
de esta población existen diversos niveles jerárquicos, entre los que se pueden 
evidenciar el directivo, el asesor, el técnico, profesional y asistencial, así como diferentes 
niveles de escolaridad y edades. Se escogió este grupo dado que en la Facultad se 
presenta una alta rotación del personal y se observa que las personas no están 
conformes con algunas de las condiciones que ofrece la Facultad, lo cual puede afectar 
la motivación al realizar las labores e influir en el ambiente en que desempeñan sus 
funciones. 
2.1 Instrumentos y muestreo 
 
Para la aplicación del instrumento y escogencia de la muestra, se hizo por conveniencia, 
es decir, “…se seleccionan las unidades muestrales de acuerdo a la conveniencia o 
accesibilidad del investigador” (Tamayo, 2000, p. 131), por lo que se aplicó el instrumento 
a los 19 empleados de planta y a 43 contratados por orden de prestación de servicios 
(ODS), es decir, a 62 personas.   
 
Para la identificación y diferenciación de los factores que intervienen en la motivación y 
en la satisfacción de la población objeto, se elaboró un instrumento que permitió la 
medición y posterior análisis de datos. 
 
Los instrumentos que se adaptaron fueron encuestas estructuradas en la que se hicieron 
preguntas cerradas estandarizadas que se caracterizaron por tener categorías de 
respuesta delimitadas. Se utilizaron preguntas dicotómicas y de selección múltiple, lo 
cual facilitó  la codificación  y la posterior análisis. 
 
El primer instrumento es adaptado del utilizado por Sudarsky (1976) para medir el perfil 
motivacional, y el segundo es una combinación del utilizado por Soler (2008) y Arévalo 
(2003). Se eligieron estos instrumentos porque en los artículos de los autores 
mencionados, estos instrumentos fueron construidos y aplicados para medir el perfil 
motivacional y los factores que intervienen en la satisfacción o insatisfacción de las 
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personas, lo cual permite un mejor acercamiento hacia los factores que intervienen en la 
motivación y en la satisfacción e insatisfacción de las personas. Además, de que hacen 
referencia a que la motivación del empleado unido a sus expectativas es aquello que lo 
impulsa a comportarse de determinada manera, y al unir las expectativas, el 
comportamiento y la motivación permiten observar el nivel de satisfacción o insatisfacción 
que siente en su puesto de trabajo. Del instrumento propuesto por Sudarsky, se tomaron 
algunas preguntas y otras fueron modificadas conforme a la muestra objeto del estudio. 
Del de Soler y Arévalo, se hizo la revisión de las frases tomándolas como modelo para la 
construcción de las que se utilizaron en la segunda parte del instrumento, que mide los 
factores higiénicos y motivacionales. 
 
El instrumento consta de 49 preguntas y se divide en dos secciones. La primera 
compuesta por 16 preguntas con respuesta a, b y c que buscan medir la inclinación de 
las personas hacia las necesidades de logro, poder y afiliación. La segunda sección se 
compone de 33 preguntas con una escala de medición entre 1 y 5 en donde 1 “es muy 
insatisfecho” y 5 “muy satisfecho” que indaga sobre lo que satisface a las personas y su 
tendencia hacia los factores motivadores e higiénicos, como se muestra en las tablas 2-1. 
y 2-2. 
 
Cabe aclarar, que se aplicó la herramienta inicialmente a 5 personas de la Facultad para 
conocer sus opiniones de la misma, a lo cual manifestaron que las preguntas eran claras 
y se entendían y haciendo alusión a que algunas eran similares, lo cual es cierto pues 
esto llevaría a la confirmación de las respuestas y posibilita ver que el instrumento 
cumple el objetivo de medición. Esto no permite evaluar la confiabilidad y validez del 
instrumento, sin embargo, las investigaciones parten de diferentes puntos de vista y 
supuestos “…por lo que la forma como se pretende conseguir hallazgos válidos y 
confiables obedece a criterios diferentes” (Cortés, 1997, 78).  
 
La validez en una investigación “…intenta captar la realidad que se percibe y que a fin de 
cuentas es la que existe para los participantes” (Cortés, 1997, 78) y la confiabilidad hace 
referencia a la “posibilidad de encontrar resultados similares si el estudio se replicara” 
(Cortés, 1997, 78). Por lo anterior, y dado que se pueden usar diversas técnicas a fin de 
dar validez y confiabilidad al instrumento, se parte de las pruebas realizadas por los 
autores mencionados anteriormente antes de la aplicación de los instrumentos por ellos 
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aplicados, esto ya que la encuesta elaborada para este estudio toma elementos de los 
propuestos por Arévalo, Soler y Sudarsky.  
 
De otro lado, se solicitó la revisión del instrumento de una licenciada en psicología y 
pedagogía, para verificar la correspondencia de las preguntas con las teorías que se 
utilizaron para el estudio.  
 
En el Anexo A se presenta el instrumento que se aplicó a la muestra escogida, en la que 
se incluyeron todas las variables a estudiar, y a continuación la operacionalización para 
cada una de las teorías estudiadas, en donde se ve que cada pregunta evaluará factores  
correspondientes a cada una de estas. 
 
En primer lugar, se presenta lo referente a la teoría de David McClelland que 
corresponde a la parte inicial de la herramienta que se utilizó para la recolección de la 
información, en donde se indica que mide cada pregunta.  
 
Tabla 2-1. Operacionalización – Teoría de David McClelland. 
 
Fuente: Elaboración propia 
Ahora se presenta la tabla correspondiente a la operacionalización de los factores de lo 
propuesto por Frederick Herzberg, que mide la segunda parte de la encuesta.  
 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1 Deseo de sobresalir b c a
2 Tener éxito en situaciones competitivas b b b - c
3 Hacer las cosas mejor c b c
4 Evitar tareas poco arriesgadas o de mucho riesgo c b a
5 Importancia a retroalimentación sobre la eficiencia b c a c
6 Relaciones interpersonales amigables y estrechas b a a b
7 Deseo de ser querido y aceptado por otros a b b
8 Prefieren la cooperación a la competencia a b c
9 Luchan por mantener lazos de amistad b c c
10 Preservar relaciones basadas en la confianza y comprensión mutua a b
11 Tener impacto c b a
12 Ejercer influencia y controlar a otros a a b
13 Prefieren situaciones de competencia y posición c c a a
14 Buscan adquirir prestigio e influencia c a a
15 Poca importancia al desempeño eficaz a c a
PREGUNTA
CARACTERÍSTICA
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Tabla 2-2. Operacionalización – Teoría de Frederick Herzberg. 
 
Fuente: Elaboración propia 
La aplicación de la encuesta se hizo de manera personalizada pasando por cada oficina 
y explicando a los funcionarios cuál era el motivo y para qué se estaba realizando. En 
algunos casos se utilizó el correo electrónico para las dependencias que se encuentran 
fuera del campus.   
Este instrumento fue aplicado a personal de carrera administrativa y de orden de 
prestación de servicios. Aunque fue entregado a la totalidad de los empleados para 
diligenciarlo fue un poco complicada la recolección de los mismos, dado el volumen de 
trabajo que había en las dependencias por cuanto se estaba iniciando semestre. 
 
Una vez recopilados los instrumentos, se procedió a la digitalización, mediante tabla de 
Excel que se anexa (Anexo B), lo cual permitió el análisis inicial de los datos obtenidos y 
en la cual se pueden ver las primeras evidencias de lo que sucede en la Facultad. 
Adicionalmente, se utilizó para el análisis el SPSS, como se detalla en el numeral 2.1.2. 
 
Para la validación de los resultados logrados con la encuesta se realizó un grupo foco, 
conformado por seis personas de la muestra escogidas al azar, de lo cual se muestran 
los resultados finales para concluir respecto del estudio, y poder proponer acciones 




17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49
1 Logro x x x
2 Reconocimiento x x
3 Trabajo en sí x x
4 Responsabilidad x x
5 Ascenso x x
6 Crecimiento x x
7 Política y administración de la empresa x x
8 Supervisión x x
9 Relaciones interpersonales x x
10 Condiciones de trabajo x x
11 Salario x x x
12 Seguridad x x x
13 Seguridad en el trabajo x x
14 Vida personal x x
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2.1.1 Análisis de los resultados de los instrumentos 
 
Los datos sociodemográficos que se incluyeron en el cuestionario fueron: sexo, nivel, tipo 
de contrato y edad.   
Inicialmente se analizan los resultados arrojados en la primera parte de la encuesta, que 
fue aplicada a las 62 personas que laboran en la Facultad de Derecho, Ciencias Políticas 
y Sociales.  
 
Una vez realizadas las encuestas y digitalizada esta información, se puede observar que 
el 100% del personal dio respuesta al instrumento, de este porcentaje el 25.80% 
corresponde a personal de carrera administrativa y el 74.19% a personas contratadas por 
orden de prestación de servicios. 
 
Figura 2-1. Resultado de respuesta por tipo de contrato. 
 
Fuente: Elaboración propia 
Del personal de planta el 4.83% se identifica con las necesidades de poder, el 6.45% con 
las de logro y el 14.51% con las de afiliación. En el personal contratado por ODS se 
observa que el mayor porcentaje (43.54%) se identifica con las necesidades de afiliación, 
el 16.12% con las de logro y con las de poder el 14.51%. Si se observa en los dos casos, 
tanto en el personal de planta como en el contratado por ODS priman las necesidades de 
afiliación, pero en cambio para los contratistas importan más las necesidades de logro 
25,81% 
74,19% 
Personal de carrera administrativa Personal ODS
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que de poder, al contrario de los de carrera administrativa. Se evidencia que aun cuando 
existen dificultades en otros aspectos es importante para las personas mantener 
relaciones cordiales y de confianza sin importar su tipo de contratación. 
 
Figura 2-2. Necesidades de poder, logro y afiliación por tipo de contrato. 
 
Fuente: Elaboración propia 
Del total de la muestra sólo el 20.96% son hombres, de este porcentaje el 1.61% están 
orientados hacia el poder, el 8.064% al logro y el 9.67% a la afiliación, en cambio, el 
mayor porcentaje de las mujeres (46.77%) está encaminado hacia la afiliación, continúa 
el poder con un 20.96% y por último un 12.90% al logro. En este caso para las mujeres 
es más importante, luego de la afiliación, tener impacto e influir sobre los demás, en tanto 
que a los hombres lo que les importa es sobresalir y obtener retroalimentación de su 
trabajo, antes que tener poder.  
 
Figura 2-3. Necesidades de poder, logro y afiliación por sexo. 
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 El 33.87% de los encuestados hacen parte del nivel asesor de la Facultad, el 20.96% 
corresponde al nivel asistencial, el 6.45%al nivel directivo, el 27.41% al nivel técnico, el 
8.06% no dio respuesta y el 3.22% marcó un nivel diferente a los estipulados en el 
documento (profesional). 
 
En cuanto a los resultados obtenidos por nivel se puede ver que en el directivo, el 1.61% 
está orientado hacia el poder y el logro y el 3.22% a la afiliación; en el asesor, el 8.064% 
al poder y logro y el 17.74% a la afiliación. Para el nivel técnico y asistencial el porcentaje 
para poder y logro es el mismo 4.83% en tanto que para el primero la afiliación asciende 
a un 17.74% y para el segundo un 11.29%. Para los que marcaron otro nivel el 1.61% se 
orienta hacia el poder así como a la afiliación, y en los que no marcaron el nivel el 
8.064% están orientados hacia la afiliación. Independientemente del nivel en que se 
desempeñen las personas buscan pertenecer a un grupo antes que sobresalir o tener 
influencia.  
 
Figura 2-4. Necesidades de poder, logro y afiliación por nivel. 
 
Fuente: Elaboración propia 
Examinando los resultados de la primera parte de la encuesta y que corresponden a la 
medición de las necesidades de la teoría de David McClelland, se ve que el 51.61% de 
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lugar las orientadas hacia el poder 17.74% y por último, con un 16.12% las que se 
orientan hacia el logro. El 14.51% tienen valores similares o iguales en dos de las tres 
categorías planteadas por el autor, por lo que no es posible indicar con cuál de las 
necesidades se identifica el encuestado. 
 
Es posible que estos resultados se den porque en la Facultad la mayoría de las 
relaciones que se maneja a la hora de trabajar son de amistad y camaradería, lo que en 
determinado caso ayuda a que las personas sientan mayor afinidad con la necesidades 
de afiliación que con las de poder y logro. Aun cuando en el nivel directivo se pensaría 
que deberían predominar las necesidades de poder y logro, sobresale también la 
afiliación. En general, se puede decir que en la Facultad lo más importante para las 
personas son las relaciones interpersonales amistosas y de confianza antes que el 
reconocimiento o el poder influir en los demás. 
 
Para la segunda parte del instrumento, se observa que el mayor puntaje obtenido en 
cuanto a satisfacción lo tienen los factores higiénicos, es decir, aquellos que están 
relacionados con el ambiente del trabajo, en tanto que los factores motivadores  
presentan una baja calificación, de lo cual se podría presumir que aunque las personas 
de planta y contratadas por ODS estén satisfechas con el medio en que trabajan los 
factores directamente relacionados con su puesto de trabajo no cubren sus necesidades 
y expectativas, pues podría pensarse que se desempeñan en determinado puesto por 
necesidad más no porque sea de su gusto o preferencia, lo cual se puede ver en los 
resultados que se presentan en el Anexo B. 
 
Tabla 2-3. Resultados encuesta factores motivadores e higiénicos por rangos. 
FACTORES HIGIÉNICOS 
   
Rango No. de encuestados 
 
FACTORES MOTIVADORES 
0 - 20 2 
 
Rango No. de encuestados 
21 - 40 1 
 
0 - 20 2 
41 - 60 9 
 
21 - 40 12 
61 - 80 34 
 
41 - 60 48 




   
Fuente: Elaboración propia 
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Revisando la tabla 2-3, se puede observar que el 80.64% de los encuestados se 
encuentra satisfecho con el ambiente de trabajo, las relaciones interpersonales y todo lo 
que rodea su puesto de trabajo, generando posiblemente ausencia de insatisfacción 
dado que no tienen el control sobre las situaciones y sin embargo considerarlo aceptable.  
En cuanto al 19.36%, se podría decir que no están totalmente satisfechos con el entorno 
que les rodea para desempeñar sus labores, probablemente por las condiciones dadas. 
 
En cuanto a los factores motivadores o intrínsecos, el 77.41% se sienten satisfechos con 
las funciones que desempeñan en su puesto de trabajo, sienten complacencia y se 
encuentran en su zona de confort pues pueden controlar la forma de realizar sus 
obligaciones.  El 22.58% pareciera, como se mencionó anteriormente, están allí por una 
necesidad, mas no porque el trabajo que realizan les satisfaga totalmente.    
 
 Así mismo, al revisar los resultados, se puede observar que dentro de los factores 
motivadores se encuentran entre otros el reconocimiento, el logro, el crecimiento y el 
ascenso que están estrechamente relacionados con las necesidades de logro; lo cual 
haría pensar que hacen parte de las personas que se orientan hacia las necesidades 
correspondientes , sin embargo, se evidencia en los resultados arrojados por el 
instrumento que son pocas las personas orientadas hacia el logro y dentro de estas no se 
destacan calificaciones notables en estos aspectos. 
 
Es importante, resaltar que la mayoría de los encuestados tienen preferencias por 
mantener relaciones amigables y de confianza, y se sienten satisfechos con el ambiente 
de trabajo, pero lo que tiene que ver directamente con su puesto de trabajo no les genera 
satisfacción, esto se evidencia en la digitalización de la encuesta (Anexo B). 
 
Ahora bien, y dado que la presente investigación plantea la relación entre las teorías de 
McClelland y Herzberg en una población específica y determinada (los empleados de la 
Facultad de Derecho), es necesario validar si existe o no relación, por lo que a 
continuación se comprobará la relación de las variables que intervienen en cada teoría. 
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2.1.2 Relación entre las variables de las teorías utilizadas 
 
Para evaluar la independencia de las variables identificadas al realizar la revisión de las 
teorías, se halló en Excel el coeficiente de correlación lineal, que “mide el grado de 
relación o asociación existente generalmente entre dos variables aleatorias” (Restrepo, 
2007, 185), y que dio como resultado una sospecha de que no existe relación entre los 
datos.  
 
Para llegar a esta conjetura se debe saber que el valor del coeficiente de correlación 
fluctúa entre -1 y 1, es decir:  
-1<= r <= 1 
Y su interpretación: 
    -1  relación lineal fuerte e inversa. 
    1 relación lineal fuerte y directa. 
    0 no hay relación lineal. 
 
Por esto y observando los datos que se presentan a continuación, se puede establecer 
que no hay relación, dado que oscilan entre -0.073 y 0.21. 
Tabla 2-4. Resultado coeficiente de correlación en Excel. 
 
Fuente: Elaboración propia 
Pero no es suficiente con esta prueba para establecer que no hay relación por lo que se 
hace necesario realizar la prueba de correlación de Pearson, que “…tiene como objetivo 
medir la fuerza o grado de asociación entre dos variables aleatorias cuantitativas que 
poseen una distribución normal bivariada conjunta” (Restrepo, 2007, 185). 
 
 PODER  LOGRO  AFILIACIÓN
 HIGIÉNICOS 0,197372466 0,102578964 -0,18678053
 MOTIVADORES 0,2105368 -0,028850605 -0,073377557
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Esta prueba estadística, postula dos hipótesis: una nula en la que no existe asociación 
entre las variables y una alternativa en la cual hay relación entre las variables, y cuya 
representación es la siguiente: 
 
Ho:  = 0 
H1:  = 0 
 
Para hallar este coeficiente se utilizó el programa SPSS y asignó un grado de error del 
5%, es decir, = 0.05, que es considerada una probabilidad de error tipo I, con lo cual se 
obtuvieron los siguientes resultados. 
 
Tabla 2-5. Resultado coeficiente de correlación de Pearson4. 
 
Fuente: Elaboración propia 
De lo anterior, se puede deducir que no hay relación existente entre las variables, por 
cuanto “…si en una primera apreciación visual se ve que una correlación es próxima a 0 
–próxima a 0 se entiende que estadísticamente la correlación es inexistente, tanto si es 
positiva como negativa. Decir que estadísticamente es inexistente significa que dicha 
correlación puede ser fácilmente (probablemente) explicable por azar; y toda correlación 
que es explicable por azar se considera una correlación inexistente” (López, 2006, 18). 
 
                                               
 
4
 Se utilizó el coeficiente de correlación de Pearson dado que es un índice que permite medir el 











**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral).
@_HIGIÉNIC
OS
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Esto quiere decir que no hay una relación entre las necesidades de poder, logro y 
afiliación planteadas por McClelland y la satisfacción e insatisfacción presentada por 
Herzberg, porque cada persona puede tener de las tres primeras en diferentes 
proporciones y encontrar diversas formas de satisfacerlas o sentir menos insatisfacción.  
Además, como se mencionó anteriormente las necesidades que propone Herzberg 
estudian las necesidades primarias del individuo, en tanto que McClelland hace énfasis 
en las necesidades secundarias que son adquiridas y aprendidas a lo largo del tiempo.  
 
También, como se mencionó anteriormente en ningún documento de los revisados se 
encontró evidencia de que estas dos teorías se relacionen, pues la de Herzberg no es 
considerada teoría de la motivación sino que explica la satisfacción de la persona en el 
puesto, en tanto que la de McClelland propone que las necesidades si afectan la 
motivación. 
 
En la revisión bibliográfica se encontró que la teoría bifactorial si tiene relación con la 
propuesta de Maslow, ya que estos tienen en común las necesidades primarias o 
básicas, pero no con la de las tres necesidades, por lo que se puede entender que no 
existe relación.    
2.2 Grupo focal. 
 
Con el fin de realizar la comprobación de los resultados obtenidos mediante la encuesta 
se determinó la importancia de realizar un grupo focal con un grupo de personas de la 
población objeto del estudio.  
 
Así mismo, para la realización de las preguntas del grupo foco se revisaron los objetivos 
específicos planteados en el anteproyecto como los resultados del instrumento aplicado a 
la población objeto del estudio. Este grupo se hizo como ya se mencionó con el objeto de 
corroborar los datos obtenidos con la encuesta, y además conocer la percepción de las 
personas en cuanto al ambiente y puesto de trabajo dentro de la Facultad. Otro propósito 
del grupo focal fue escuchar las propuestas de los empleados para mejorar la motivación 
de los mismos, aspecto que constituye el tercer objetivo específico de este trabajo. 
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Los objetivos específicos parten de la revisión bibliográfica de las teorías y categorías, se 
hace la caracterización de la población para luego identificar los factores que inciden en 
la satisfacción e insatisfacción de los empleados y finalmente proponer acciones 
relacionadas con la motivación de los empleados de la Facultad de Derecho de la 
Universidad Nacional. 
 
Dado que los resultados obtenidos en la encuesta tienden hacia las necesidades de 
afiliación presentadas por McClelland, se construyeron preguntas, con el propósito de 
verificar la certeza de estos. De la misma manera, se indagó acerca de lo que las 
personas piensan que podía mejorar el ambiente laboral y generar crecimiento y 
desarrollo en ellas, a fin de proponer acciones tendientes a mejorar la motivación de la 
población. También, se hicieron preguntas relacionadas con los factores higiénicos 
planteados por Herzberg (salario, seguridad en el trabajo, supervisión, estatus, relaciones 
interpesronales) que como se evidenció obtuvieron una mayor puntuación en los 
resultados. 
 
A continuación se presentan las preguntas que se utilizaron en el grupo focal:  
 
1. ¿Por qué mantener relaciones cordiales y amigables con los compañeros de su 
equipo de trabajo mejoran su desarrollo y contribuyen al logro de sus objetivos 
personales? (Necesidades de afiliación). 
2. ¿Cuáles actividades deberían desarrollarse en pro de la satisfacción personal y el 
desarrollo profesional de las personas dentro de la Facultad? (Acciones 
tendientes a mejorar la motivación). 
3. ¿Por qué es importante reconocer el trabajo y desempeño de las personas en la 
Facultad? (Condiciones de trabajo – Factores Higiénicos). 
4. Mencione algunas de las acciones que debería asumir la Facultad, a fin de 
mejorar el desarrollo de su labor y su ambiente de trabajo. (Acciones tendientes a 
mejorar la motivación). 
5. ¿Considera que haría falta implementar en la Facultad actividades de 
integración? ¿Cuáles? (Acciones tendientes a mejorar la motivación). 
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6. ¿Por qué prefieren ustedes relaciones interpersonales cordiales al reconocimiento 
en su trabajo? (Necesidades de afiliación). 
7. ¿Por qué es más importante ser y sentirse parte de un grupo, que ser el jefe o 
lograr algo? (Necesidades de afiliación). 
8. ¿Por qué el salario es importante ante la responsabilidad de las funciones a 
desarrollar? (Factores higiénicos) 
9. ¿Cómo considera que se deben realizar las labores con su equipo de trabajo? 
(Acciones tendientes a mejorar la motivación). 
 
La sesión se realizó en una sala de juntas de la Facultad al medio día, contó con la 
participación de seis personas y su duración fue de una hora. Antes de dar inicio a la 
reunión, se les informó a los asistentes que se iba a hacer una grabación para analizar 
las respuestas obtenidas, pero algunas personas manifestaron incomodidad. Entonces 
se aclaró que sólo sería utilizada para analizar las manifestaciones expresadas no 
habiendo objeción alguna. En primer lugar, se presentaron agradecimientos a las 
personas presentes por su tiempo y colaboración y se aclaró que este ejercicio hacía 
parte de un estudio que se estaba realizando para un documento final de trabajo de 
grado de maestría.  
 
Al realizar cada una de las preguntas, los participantes expusieron sus puntos de vista y 
demostraron interés por el tema manifestando que hacía falta tomar este tipo de 
iniciativas a fin de mejorar la calidad y motivación del personal de la Facultad.  
 
Para el análisis de las respuestas obtenidas, se escuchó en varias oportunidades la 
grabación a fin de hacer un resumen detallado de lo expresado en cada respuesta, 
sacando los puntos destacados para luego agruparlos y ver cuáles fueron los más 
relevantes que arrojó el grupo. 
 
Una vez efectuado este procedimiento, se encontraron algunos puntos afines para las 
dos teorías que se describen a continuación, lo cual permitió validar los resultados 
obtenidos con la encuesta.   
 
El asunto que tuvo mayor relevancia hizo referencia a mantener relaciones 
interpersonales amigables, cordiales y de confianza, las que se reflejan en el 
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compañerismo. Dado el tiempo que las personas permanecen juntas en la oficina, en el 
trabajo que se realiza en equipo manteniendo respeto y compromiso por las 
responsabilidades asignadas, buscando apoyo y soporte de quienes lo conforman; aquí 
pudo observarse que aun cuando las personas tienen diferente tipo de contrato y 
diferente nivel dentro de la Facultad, las necesidades de afiliación siguen primando así 
como los factores higiénicos, pues las relaciones interpersonales son uno de los 
componentes de estos últimos. 
 
De otro lado, el ambiente laboral y las condiciones adecuadas del puesto de trabajo son 
importantes para el desarrollo de las actividades de las personas, pues se 
complementan, de no ser así puede verse afectado el rendimiento o la salud de las 
personas, situación que refiere a los factores higiénicos presentados por Herzberg 
cuando menciona las condiciones de trabajo y la seguridad en el trabajo. Esto se 
manifiesta, dado que algunos puestos de trabajo no están bien ubicados o hay 
demasiadas personas en un espacio pequeño, lo cual hace que las condiciones no sean 
aptas para el desempeño. 
 
Otro asunto que sale a la luz en el análisis del grupo foco, es que el reconocimiento 
laboral no tiene validez si existe algún tipo de conflicto, ya sea personal o profesional,  
por lo que los asuntos deben ser consensuados, además, de existir labores compartidas 
y conciliadas, lo cual mejora el trabajo en equipo y la relaciones del grupo, que 
nuevamente se reflejan en los factores higiénicos y en las necesidades de afiliación, 
aunque también se relacionan con las necesidades de logro y los factores motivadores. 
 
También se encontró que es importante diferenciar los roles que desempeñan las 
personas, es decir, el del trabajo de la amistad, pues con esto se tienden a confundir las 
labores que debe desempeñar la persona, convirtiéndose en obligaciones asuntos que 
pueden resultar de la cooperación. 
 
Se averiguó que por la diferenciación por el tipo de contrato entre las personas de ODS y 
las de planta, se han dado choques e inconformismo entre las mismas, aunque se 
mantienen relaciones cordiales y de compañerismo. Esta situación es más evidente en el 
 Metodología 35 
 
momento en que la Universidad otorga algunos  beneficios a las personas de planta sin 
considerar a los contratistas; por ejemplo, en algunos momentos se invita a eventos 
haciendo discriminaciones por el tipo de contratación. 
 
Por último, se destaca que conocer a la persona como ser humano, buscar el desarrollo 
de sus habilidades y la calidad humana hace parte del trabajo en equipo y puede 
contribuir a una comunicación asertiva y efectiva para alcanzar un ambiente laboral 
agradable y sin tensión alguna.  
 
Lo anterior, corrobora los datos obtenidos con el instrumento en sus dos partes  y puede 
confrontarse con lo explicado en las tablas 2-1. y 2-2, además permitirá presentar 





3. Conclusiones y recomendaciones 
A continuación se presentan las conclusiones y recomendación resultado de la 
investigación realizada.  
3.1 Conclusiones 
 
Como conclusión se puede observar que estadísticamente no existe relación entre las 
necesidades de poder, logro y afiliación y los factores motivadores e higiénicos en la 
población objeto de estudio; es decir, son independientes, por cuanto los valores 
obtenidos en la prueba de correlación de Pearson son inferiores o próximos a 0. Esto 
quiere decir que un empleado de la Facultad de Derecho orientado a la afiliación no 
necesariamente se identifica con los factores higiénicos, o que una persona que se 
identifique con los factores motivadores tienda a las necesidades de logro o poder. 
 
Además, se ve que en esta población no se encontró relación, aunque tal vez exista 
relación en otras poblaciones con condiciones diferentes.  
 
Se puede concluir que los empleados de la Facultad de Derecho, Ciencias Políticas y 
Sociales de la Universidad Nacional de Colombia, son personas que prefieren mantener 
relaciones interpersonales amigables y de confianza, con pertenencia a un grupo en vez 
de ser quienes lideren este, independientemente de su condición, del tipo de contrato, 
edad, sexo o nivel que ocupe dentro de la Facultad.  . 
 
Reviste importancia el ser humano como persona, no únicamente como profesional o 
empleado, por lo que se deben suplir de la mejor manera sus necesidades proveyendo 
una mejor calidad de vida en su trabajo, lo cual se verá reflejado en las relaciones 
familiares, dado que si una persona se encuentra bien afectivamente se desempeñará 
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mejor en su trabajo y es posible que su rendimiento sea superior a las expectativas que 
se tenían. 
 
También se manifiesta y se evidencia el inconformismo sobre todo en las personas 
contratadas por ODS, puesto que las condiciones y los beneficios son diferentes a los del 
personal de planta. Algo que puede generar esto, son los trámites engorrosos que deben 
realizar para la elaboración del contrato así como la cantidad de documentos que deben 
anexar para tal fin. Además, para recibir sus honorarios deben presentar pagos de salud 
y pensión que si no están al día les perjudican con el retraso de su compensación. 
Algunas personas de carrera marcan esa diferenciación que se da, pues piensan que por 
ser de contrato estos  colaboradores no deben tener los mismos “derechos y deberes”, lo 
que crea un choque constante, a pesar del cual en general se siguen manteniendo 
relaciones cordiales y de colaboración, esto fue manifestado por los participantes en el 
grupo focal.  
 
Algo que se puede concluir de las respuestas obtenidas del grupo focal es que hay 
inconformismo entre los cargos desempeñados y el salario asignado, ya que no hay 
correspondencia entre los perfiles y la asignación salarial para desarrollar las funciones, 
lo cual se menciona dentro de los factores de la teoría bifactorial de Herzberg, en donde 
el salario es la compensación que recibe la persona por la labor desempeñada. 
  
Finalmente, se observa que los espacios de trabajo no son en muchas ocasiones 
adecuados para el desarrollo de la función, lo cual afecta las condiciones de trabajo 
planteadas por Herzberg, generando incomodidades y en algunos casos problemas en la 
salud de las personas. 
 
 
   
 




A fin de mejorar la motivación de los empleados de la Facultad de Derecho, Ciencias 
Políticas y Sociales y acorde con  los resultados obtenidos y en relación con  las 
sugerencias efectuadas por las personas participantes en el grupo focal, se hacen las 
siguientes recomendaciones: 
 
Establecer un programa de inducción para las personas que recién ingresan a la 
Facultad; es decir, un reconocimiento de la Facultad y de las dependencias que la 
conforman, realizando la presentación del nuevo integrante a los demás empleados, 
indicándole sus funciones y entregándole un sitio adecuado e implementos necesarios 
para su desempeño. Esto, dado que en la actualidad no se hace la presentación de los 
nuevos integrantes y se dan muy escuetamente las indicaciones de las actividades que 
debe realizar, lo anterior a fin de crear sentido de pertenencia y compromiso con la 
Facultad. 
 
Además, sería importante realizar reuniones semanales por dependencias, lideradas por 
el jefe a cargo, para conocer a las personas e interactuar y comentar las sugerencias, 
dificultades o propuestas que se tengan para mejorar el desempeño, iniciativa que se 
desprende del trabajo en equipo y de realizar labores compartidas y asuntos 
consensuados, los que están presentes en las necesidades de afiliación y en el manejo 
de relaciones interpersonales cordiales. 
 
Efectuar programas de capacitación integrales, no solo en la parte laboral. Buscando 
hacer énfasis en el mejoramiento de la calidad humana y en la humanización de la labor. 
Entre los temas se sugieren: talleres de inteligencia emocional, comunicación asertiva y 
trabajo en equipo. De la misma manera, debe haber seminarios o diplomados en temas 
de actualidad y normas vigentes, con el fin de incidir en el mejoramiento de la vida 
personal del individuo, dado que si este se encuentra bien en su trabajo redundará en 
bienestar de su familia. 
 
Incentivar la participación de los empleados en competencias deportivas, actividades de 
expresión cultural, cuyo premio podría ser un trofeo, medalla, un almuerzo para el equipo 
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ganador, bonos, entre otros, puesto que no siempre la recompensa monetaria da un nivel 
de motivación adecuado o genera motivación más adelante. 
 
Realizar celebraciones de fechas especiales: Día de la Secretaría, Día de la Madre, Día 
del Padre, Día de los Niños, Día del Amor y la Amistad, Día del Empleado Administrativo, 
Fiesta de Fin de Año, que hacen parte de la vivencia diaria de las personas, resultando 
importante este reconocimiento y buscando la integración de las directivas con los 
empleados de la Facultad. 
 
Buscar la integración y unificación de los criterios en el manejo de personal por parte de 
las directivas, para atenuar  la diferenciación que se presenta entre el personal de planta 
y el de ODS, es decir, tratar de que las condiciones del personal de ODS se asemejen a 
las del de planta. 
 
Al momento de realizar la contratación de profesionales, revisar los perfiles que se 
requieren para el cargo, con el propósito de que el desarrollo de la labor sea motivante y 
se realice con gusto. Así mismo, evaluar las tablas de remuneración a fin de nivelar los 






 Anexo: Encuesta A.
ENCUESTA No.  
      FECHA 
       
        
Este cuestionario hace parte de un estudio que se viene adelantando en desarrollo 
del trabajo final de Maestría en Administración de la Universidad Nacional de 
Colombia, a fin de identificar los factores que inciden en la satisfacción e 
insatisfacción de los empleados de la Facultad de Derecho, Ciencias Políticas y 
Sociales de la Universidad Nacional de Colombia y proponer acciones de 
mejoramiento relacionadas con la motivación. 
 
Le agradecemos de antemano la colaboración que nos pueda prestar, sin lo cual no 
sería posible llevar a cabo esta tarea 
 
        SEXO MASCULINO     (M) NIVEL   DIRECTIVO 
   
(D) 
 
FEMENINO     (F) 
 


















   
(A) 
 
ODS     (ODS) 










































Más de 56 años 







1. En mi trabajo me gusta estar rodeado de: 
   a. Personas con estatus. 
   
  
 
De las preguntas 1 a 16, por favor marque en la casilla con (X) una sola respuesta de 
las tres opciones que se muestran. 
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       2. Cuando aprendo algo lo hago para: 
    a. Trabajar en equipo. 
   
  
 b. Obtener recompensas posteriores. 
  
  





      3. Me he sentido triste cuando: 
     a. He discutido con amigos. 
   
  
 b. He fracasado en algo que me había propuesto.   
 c. Perdí una discusión. 
   
  
 
       4. Me divierto cuando: 
     a. Converso de temas agradables. 
  
  
 b. Gano un juego que requiere de mi habilidad. 
 
  
 c. Tengo una buena discusión. 
   
  
 
       5. El don que me caracteriza es: 
     a. Dirigir y ordenar. 
   
  
 b. Hacer amigos fácilmente. 
   
  
 c. Ser inteligente como la mayoría de las personas.   
 
       6. Admiro de la gente: 
     a. Su cooperación y confianza. 
   
  
 b. El saber escuchar. 
   
  
 c. Que tenga confianza en sí mismo sin temor alguno.   
 
       7. Cuando estoy en grupo: 
     a. Mantengo relaciones cordiales. 
  
  
 b. Tomo las decisiones. 
   
  




       8. En su trabajo lo que más le gusta es: 
   a. Decir cómo deben hacerse las cosas. 
 
  
 b. Recibir colaboración y brindarla a sus compañeros.   
 c. Que le digan si lo está haciendo bien o mal.   
 
       9. Cuando hago mi trabajo, me siento cómodo si: 
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b. Me permiten realizarlo sin presión alguna. 
 
  
 c. Lo entrega a tiempo. 
   
  
 
       10. Me siento contento cuando: 
     a. Alcanzo el reconocimiento de mi jefe. 
 
  
 b. Logro un ascenso en mi trabajo. 
  
  
 c. Me dan un aumento de sueldo. 




      11. Yo puedo: 
      a. Aventajar a otras personas. 
   
  
 b. Ser convincente con la gente. 
   
  
 c. Contar cuentos y chistes sin incomodar ni molestar.   
 
       12. Cuando me propongo metas: 
     a. Persisto hasta alcanzarlas. 
   
  
 b. Al primer obstáculo, desisto. 
   
  
 c. No me las propongo. 




      13. En mi puesto de trabajo tengo: 
    a. Sólo lo que necesito para hacer mi trabajo. 
 
  
 b. Algún detalle especial que me han dado mis 
compañeros de trabajo. 
 
  
 c. La foto de mi familia. 
   
  
 
       14. Para mí, el sol es sinónimo de: 
    a. Poder y dominación. 
   
  
 b. Actividad. 
    
  
 c. Calor, amor y vida. 
   
  
 
       15. Cuando hago algo difícil, lo hago por: 
   a. Reto. 
    
  
 b. Simpatizar con alguien. 
   
  




       16. De mi lugar de trabajo me gusta: 
    a. Mi puesto de trabajo. 
   
  
 b. Mis compañeros. 
   
  
 c. El ambiente. 
    
  
 
Para las preguntas 17 a 49, por favor marque en la casilla con (X) una sola respuesta 
de las cinco opciones que se enseñan. 
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17. Con las condiciones físicas del trabajo me siento           
18. Tengo libertad para elegir mi propio método de trabajo           
19. Obtengo reconocimiento por el trabajo bien hecho           
20. Con mis compañeros de trabajo me siento           
21. Con la responsabilidad que me ha sido asignada me siento           
22. Con mi superior inmediato estoy           
23. Mi salario me tiene           
24. La estabilidad en el empleo me tiene           
25. Las relaciones entre la dirección y empleados me tiene           
26. Con mi horario de trabajo me siento           
27. La variedad de tareas que realizo en el trabajo me tienen           
28. Me siento…con la capacidad de utilizar mis habilidades           
29. Las posibilidades de promoción en la empresa me hacen sentir           
30. Las condiciones de seguridad en mi trabajo me hacen sentir           
31. Las políticas que hay en la empresa me permiten estar           
32. Las relaciones con mis compañeros de trabajo            
33. Cuando hay un reconocimiento me siento           
34. Cuando logro resolver un problema me siento           
35. Saber que mi puesto es importante para la organización 
     36. Mi familia se siente … por el empleo que tengo 
     37. Trabajo porque me da gusto superarme, esto me hace sentir… 
     38. Me siento…al saber que mis funciones y responsabilidades 
están definidas, por lo tanto sé que se espera de mí 
     39.La demanda de mi trabajo es rutinaria y predecible, por lo cual 
me siento 
     40. Mi trabajo me hace sentir realizado 
     41. En mi trabajo me siento…porque tengo oportunidades para 
desarrollar mi carrera profesional 
     42. Suelo emplear habilidades complejas en la realización de mi 
trabajo, por lo que me siento 
     43. El sueldo (salario) que tengo me hace sentir…           
44. Siento que el sueldo (salario) que tengo es bastante aceptable, 
esto genera…en mi trabajo 
     45. Las condiciones de trabajo son seguras y facilitan mi actividad 
diaria 
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46. El sentirme seguro facilita mi trabajo y mi actividad diaria 
     47. La permanencia en mi trabajo me hace sentir 
     48. El cargo que desempeño me permite compartir con mi familia, 
por lo cual me siento 
     49. La categoría que tiene mi puesto es importante para la 










a b c a b c a b c a b c a b c a b c a b c a b c a b c a b c a b c a b c a b c a b c a b c a b c
1 2 1 2 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 4 6
2 2 3 2 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 6 5
3 2 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 5 5
4 2 2 6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 5 6
5 2 4 1 6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 2 10
6 1 3 2 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 5 7
7 2 2 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 5 5
8 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 4 6
9 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 2 9
10 1 3 2 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 5 6
11 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 5 5
12 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 5 5
13 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 6 4
14 2 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 2 5
15 1 4 2 7 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 4 7
16 2 3 2 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 4 8
17 2 3 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 4 6
18 2 4 1 7 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 3 7
19 1 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 7 4 5
20 2 4 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 5 5
21 1 3 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 5 7
22 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 6 6
23 2 3 1 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 4 6
24 1 3 1 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 5 7
25 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 2 8
26 2 2 6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 3 8
27 2 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 4 7
28 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 3 6
29 2 2 2 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 5 5
30 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 3 9
31 1 3 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 7 4
32 2 4 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 6 3
33 2 2 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 2 9
34 2 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 6 5
35 2 1 1 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 4 7
36 2 4 1 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 6 7
37 1 3 2 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 8 4
38 2 3 1 6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 6 5
39 2 2 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 4 7
40 2 3 2 7 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 5 8
41 2 4 2 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 5 7
42 2 3 2 6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 3 8
43 2 4 1 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 7 4 5
44 2 4 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 5 6
45 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 6 5
46 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 5 6
47 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 5 7
48 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 5 7
49 2 3 2 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 3 7
50 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 5 7
51 2 3 2 6 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 7 4
52 2 4 1 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 7 7
53 1 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 7 5
54 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 3 8
55 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 6 5
56 1 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 5 6
57 2 3 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 5 7
58 1 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 7 3
59 2 4 1 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 9 4
60 2 3 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 6 5 5
61 2 2 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 5 7
62 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 4 9
295 295 385
12 14 15 16
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1 2 1 2 3 4 4 4 5 5 4 4 2 4 5 4 5 3 3 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4 4 4 3 4 4 4 5 81 54
2 2 3 2 3 4 4 4 5 5 4 4 2 4 5 4 5 3 3 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4 4 4 3 4 4 4 5 81 54
3 2 4 1 1 4 4 4 5 5 4 3 4 4 5 4 4 4 4 4 4 5 5 4 5 4 4 3 4 3 3 3 3 4 4 4 4 4 80 52
4 2 2 6 2 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 5 2 2 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 2 2 2 4 4 4 68 49
5 2 4 1 6 4 4 4 4 4 3 5 4 3 4 4 3 4 3 5 5 5 4 5 5 4 3 5 5 4 3 4 4 5 4 4 4 76 55
6 1 3 2 3 5 5 3 5 4 5 2 5 3 2 4 5 2 3 3 5 5 5 2 3 4 3 2 3 1 3 2 2 4 4 4 4 2 70 44
7 2 2 5 2 4 2 3 4 4 2 1 1 4 2 2 1 2 1 4 3 5 5 2 5 4 3 2 1 3 2 2 2 4 45 37
8 2 1 1 3 4 2 4 2 4 4 3 3 4 4 4 5 4 3 4 4 5 5 5 5 2 2 5 4 5 5 5 4 5 5 5 4 83 49
9 2 2 2 2 1 2 3 3 2 2 1 1 3 1 1 1 3 3 4 4 4 4 3 4 1 2 3 1 2 2 2 2 1 4 3 4 50 27
10 1 3 2 4 4 4 3 5 4 4 2 4 4 4 5 5 3 4 3 5 5 5 5 4 5 4 3 4 3 5 3 3 4 4 4 4 4 78 54
11 2 2 2 2 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 5 3 4 5 5 4 4 4 4 4 3 4 78 50
12 2 2 2 1 2 4 3 4 5 4 4 2 3 3 4 4 2 3 2 4 4 4 5 5 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 4 3 2 70 48
13 2 2 2 1 4 4 4 5 5 5 3 4 4 4 4 5 4 5 4 5 4 4 4 5 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 83 53
14 2 1 1 2 4 4 3 4 4 5 2 3 4 5 4 4 3 4 4 5 5 5 5 3 4 4 2 3 3 4 3 2 4 4 4 3 4 76 48
15 1 4 2 7 5 5 5 4 5 5 4 4 4 5 5 5 4 3 3 4 5 5 5 4 5 4 5 5 3 3 4 4 4 4 4 5 4 84 59
16 2 3 2 3 2 4 4 4 4 4 3 1 4 3 4 2 2 2 2 5 5 5 5 4 4 4 3 3 2 4 2 3 2 5 4 5 5 69 46
17 2 3 2 2 4 4 4 5 5 5 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 5 4 5 4 5 4 3 4 3 5 4 4 5 5 4 5 4 86 54
18 2 4 1 7 1 1 1 2 3 3 1 3 2 4 3 5 1 2 1 2 4 5 4 2 4 1 2 3 1 2 1 1 2 2 3 1 2 40 35
19 1 2 2 2 4 4 4 4 4 4 3 2 3 4 2 2 2 3 3 4 4 4 4 3 4 4 2 3 3 3 2 3 3 2 4 4 4 67 41
20 2 4 2 1 4 5 4 5 5 5 5 4 4 5 5 4 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 93 61
21 1 3 2 2 4 4 2 4 3 4 2 2 3 4 3 3 1 3 3 4 4 5 4 4 4 2 2 3 2 4 2 2 4 4 3 4 4 68 38
22 2 2 2 2 0 0
23 2 3 1 5 4 1 3 1 3 3 1 4 3 4 4 4 4 4 4 2 4 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 1 4 4 4 5 5 69 55
24 1 3 1 5 2 4 2 2 3 4 2 4 2 2 4 4 1 4 2 4 1 5 4 1 3 4 2 1 2 4 1 3 4 4 4 1 4 58 36
25 2 2 2 2 4 5 4 5 4 4 5 3 5 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 3 4 4 4 5 5 4 4 5 5 5 91 54
26 2 2 6 2 4 2 3 4 4 2 1 2 4 4 4 2 2 4 3 4 5 5 4 5 4 4 4 4 2 2 4 4 52 46
27 2 4 1 3 4 3 3 4 4 3 4 3 4 3 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 3 3 3 3 4 4 4 4 4 73 46
28 2 2 2 2 4 5 5 5 5 5 4 4 5 5 4 4 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 93 59
29 2 2 2 3 4 3 4 4 3 3 4 2 3 4 3 5 3 3 3 5 5 5 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 76 53
30 2 2 1 4 3 3 5 4 4 4 2 3 4 3 4 2 2 3 4 5 5 4 4 4 5 4 3 3 3 4 4 3 3 5 4 4 73 48
31 1 3 2 2 4 4 4 3 4 4 3 2 3 5 3 3 3 4 3 3 4 5 4 3 4 2 3 2 3 3 4 3 4 4 4 4 3 71 43
32 2 4 2 1 2 4 4 4 4 4 4 2 4 4 4 5 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 74 51
33 2 2 4 0 0
34 2 1 1 2 5 5 2 4 5 3 4 5 4 4 1 4 4 3 4 5 5 4 5 1 2 4 4 5 4 3 2 3 4 4 4 70 46
35 2 1 1 5 4 5 2 4 5 4 2 3 4 5 5 5 1 4 3 4 4 5 5 5 5 5 3 4 5 5 2 3 4 4 4 5 5 79 54
36 2 4 1 5 3 4 2 4 4 4 2 3 3 4 3 4 3 3 3 4 5 5 5 5 5 4 3 3 3 4 2 3 4 4 4 5 5 74 48
37 1 3 2 5 2 3 3 4 3 3 2 1 3 1 2 1 3 4 4 4 4 5 4 4 2 2 3 1 3 4 3 3 5 4 5 3 66 32
38 2 3 1 6 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 2 4 3 4 4 5 5 4 5 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 76 56
39 2 2 3 4 4 3 3 4 4 2 2 3 4 4 4 2 2 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 3 2 3 3 3 2 3 63 47
40 2 3 2 7 2 4 4 5 4 4 4 4 4 4 2 2 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 2 2 4 4 4 69 43
41 2 4 2 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 5 4 4 5 5 4 4 4 4 5 5 4 4 84 57
42 2 3 2 6 4 4 4 5 5 5 3 3 4 4 4 5 2 3 3 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 3 3 3 5 5 5 5 82 54
43 2 4 1 4 4 2 4 4 4 5 5 5 2 5 4 4 5 5 4 2 5 4 4 4 5 4 4 4 3 5 5 5 4 4 5 4 4 82 55
44 2 4 2 2 4 4 3 5 5 5 2 4 4 2 4 4 3 3 4 3 3 5 5 5 5 5 4 4 4 4 2 3 4 4 4 2 4 73 53
45 1 2 2 1 3 4 4 4 4 4 3 3 4 2 3 4 3 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 3 3 4 2 3 4 4 3 2 4 69 49
46 1 2 2 1 4 3 4 4 3 3 1 2 1 3 3 4 4 3 2 4 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 1 1 3 3 3 2 4 55 47
47 2 2 2 2 4 5 5 5 4 5 4 1 2 5 4 4 4 2 1 5 5 5 4 4 4 4 2 4 4 4 4 4 3 5 4 4 4 75 53
48 2 2 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 80 53
49 2 3 2 5 4 4 4 4 4 4 3 2 5 4 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 78 50
50 2 2 2 1 3 4 3 5 2 5 1 1 5 3 3 3 2 3 3 5 4 4 4 4 4 4 2 3 2 3 1 4 4 4 4 4 4 71 39
51 2 3 2 6 4 4 3 4 1 4 1 1 5 2 2 1 1 1 4 4 4 5 5 2 1 4 1 2 2 4 2 4 5 5 4 4 4 69 31
52 2 4 1 5 4 4 4 5 4 5 4 5 4 5 4 4 4 4 4 5 4 5 4 5 4 4 3 2 2 4 4 4 4 4 4 5 3 86 48
53 1 2 2 2 5 5 5 5 5 5 2 1 4 5 5 5 3 5 3 5 5 5 5 5 5 3 5 3 5 3 5 5 5 5 5 5 88 54
54 2 2 2 2 5 5 5 5 5 5 4 3 4 2 3 5 4 3 4 5 5 5 5 4 5 4 3 3 4 5 4 4 3 4 3 4 5 81 56
55 2 2 2 1 4 3 1 3 4 4 1 1 4 4 4 4 1 3 3 4 4 5 4 2 4 4 3 2 2 2 1 1 4 4 3 4 4 61 40
56 1 2 2 2 3 4 4 4 3 3 3 2 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 5 3 4 4 3 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 66 50
57 2 3 2 2 4 3 1 4 3 5 1 1 2 3 3 3 1 3 2 4 4 4 5 2 4 4 2 2 2 3 1 1 3 4 3 4 3 58 36
58 1 2 2 2 4 4 4 5 5 5 3 1 2 3 2 3 1 3 2 4 2 5 2 4 4 2 2 2 1 1 1 4 3 4 3 60 31
59 2 4 1 4 4 5 4 4 5 4 4 5 4 4 4 5 5 4 5 4 5 5 4 5 5 4 3 3 3 5 4 2 4 4 5 5 5 85 56
60 2 3 2 2 3 5 5 3 5 1 1 1 3 3 2 1 3 2 4 4 5 5 1 3 4 2 2 1 2 1 1 2 3 1 3 1 48 37
61 2 2 1 2 5 4 5 5 5 3 5 5 4 5 3 4 5 4 4 4 5 5 5 4 3 3 4 3 3 3 4 5 5 4 76 50


















ALIOCHA Batista Silva; Maydel Gálvez Espinosa; Iliana Hinojosa Cueto. Bosquejo 
histórico sobre las principales teorías de la motivación y su influencia en el proceso de 
enseñanza aprendizaje. En:Revista Cubana de Medicina General Integral, .2010; 26(2), 
pp. 376-386. 
 
ALONSO Martín, Pilar. Estudio comparativo de la satisfacción laboral en el personal de 
administración. En: Revista de Psicología del Trabajo y de las Organizaciones, Vol. 24 
No. 1, 2008, pp. 25-40. 
 
ARÉVALO Tome, Raquel, ALVAREZ Llorente, Gema y MILES Touya, Daniel. Evidencia 
española sobre los factores higiénicos y motivadores de la teoría de Herzberg sobre 
motivación laboral. Universidad de Vigó, 2003, pp. 151-158. 
 
ARRIETA-SALAS, Carlos y NAVARRO-CID, José. Motivación en el trabajo, viejas 
teorías, nuevos horizontes. En: Revista Actualidades en Psicología, Vol. 22 No. 109, 
2008, pp. 67-90. 
 
BARONA Terán, Elizabeth. Motivación e incentivos de los recursos humanos bajo el 
régimen del código de trabajo en el Hospital Descentralizado Asdrúbal de la Torre del 
Cantón Cotacahi. Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales – Sede Ecuador, Quito, 
Diciembre 2004, pp. 1-191. 
 
BLANDÓN Arias, Dora Inés y PATIÑO Mejía, Isabel Cristina. Abordaje de la motivación 
de las personas que trabajan en organizaciones de servicio social. Universidad de 
Antioquia, Especialización en Gerencia Social, Medellín, 2010, pp. 1-90. 
 
50 Relación entre el nivel de satisfacción y de insatisfacción con las 
necesidades de logro, poder y afiliación de los empleados de la Facultad de 




CABRERA C., Mónica Patricia y SÁNCHEZ Orellana, Mayra Alexandra. Tesis “Creación 
de guías prácticas para incrementar la motivación en una organización y aplicación de 
una de ellas en la empresa Farcomed S.A. en la ciudad de Cuenca. Universidad 
Politécnica Salesiana. Ecuador, 30 de octubre de 2010, pp. 1 -176. 
 
CORTÉS Camarillo, Graciela. Confiabilidad y validez en estudios cualitativos. En: Revista 
Educación y Ciencia. Facultad de Educación. Universidad Autónoma de Yucatán. Vol. 1 
No. 15, 1997, pp. 77-82. 
 
FONSECA Marante, Yosamne. Estudio de la satisfacción laboral en los trabajadores de 
la empresa comercializadora y distribuidora de medicamentos (Emcomed) de la provincia 
de Granma. En: Revista Cubana de Salud y Trabajo. Volumen 11, No. 2, mayo-agosto 
2010, pp. 15-19. 
 
GUERRA, José Alcibiades. La motivación laboral, clave en una empresa. Febrero 20 de 
2011. Tomado de http://www.portafolio.co/la-motivacion-laboral-clave-una-empresa, el 25 
de octubre de 2011. 
 
LÓPEZ, Eduardo. Estadística Descriptiva Bivariada (I): La correlación de Pearson –r xy, 
2006, pp. 1-20. Tomado de http://www.ucm.es/info/mide/docs/CorrelPearson.pdf, el 23 de 
octubre de 2012. 
 
LÓPEZ Giraldo, Natalia, LÓPEZ Luzardo, Gustavo Andrés y SANTA Giraldo, Andrés 
Felipe. Identificación de necesidades en los colaboradores operativos, en relación a los 
modelos de Maslow y McClelland de dos empresas representativas del sector textico 
confección en el área de Pereira – Dosquebradas. Tesis. Universidad Católica Popular de 
Risaralda, Pereira, 2010. 
 
LÓPEZ Mas, Julio. (2005). Motivación laboral y gestión de recursos humanos en la teoría 
de Frederick Herzberg. En: Revista de Investigación de la Facultad de Ciencias 





MANSO Pinto, Juan F.(2002). El legado de Frederick Irving Herzberg. En: Revista 
Universidad EAFIT, No. 128, EAFIT, Medellín, Octubre-diciembre 2002, pp.79-86. 
 
MAX NEEF, Manfred. Desarrollo a escala humana. Icaria Editorial S.A., 1986. 
 
MUÑOZ Vergara, Amaury. Identificación de los factores de motivación-higiene asociados 
a la satisfacción laboral en la Fundación Instituto Comfenalco de la ciudad de Cartagena 
– Colombia. Una aplicación de la teoría de los dos factores de Frederick Herzberg. Tesis, 
Universidad del Norte, Barranquilla, 2005. 
 
NAVA Olmos, Anastasia.  Elementos a considerar en la motivación de personal en las 
bibliotecas.  México, 2009. 
 
 PASCUAL IVARS, José Vicente y   LUNA-AROCAS, Roberto. La motivación retributiva: 
un análisis comparativo de España, Eslovenia e Italia. En: Estableciendo puentes en una 
economía global.  Salamanca, Vol. 8, 2008. 
 
 
PERILLA Toro, Lyria Esperanza (1998). David C. McClelland (1917-1998). En: Revista 
Latinoamericana de Psicología, Vol. 30, No. 003, Fundación Universitaria Konrad Lorenz, 
Bogotá, 1998, PP- 529-532. 
 
PIÑA López, Julio Alfonso (2009). Motivación en Psicología y salud: motivación no es 
sinónimo de intención, actitud o percepción de riesgo. En: Revista DIVERSITAS - 
Perspectivas En Psicología - Vol. 5, No 1,USTA, 2009 , pp. 27-35. 
 
RAMÍREZ González, Rebeca. La teoría de las necesidades de David McClellan aplicada 
a los estudiantes de la Maestría en Administración de la Facultad de Contaduría y 
Administración de la Universidad Autónoma de San Luis Potosi. San Luis Potosi, 2008. 
 
RESTREPO B., Luis F. y GONZÁLEZ L., Julián. De Pearson a Spearman. En: Revista 
Colombiana de Ciencias Pecuarias, No. 20, Universidad de Antioquia, 2007, pp. 183-192. 
52 Relación entre el nivel de satisfacción y de insatisfacción con las 
necesidades de logro, poder y afiliación de los empleados de la Facultad de 





SÁNCHEZ de Gallardo M, PIRELA de Faría L. Propiedades psicométricas de la prueba 
de Motivaciones Sociales. Psicologia.com [Internet]. 2011 [citado 20 Jun 2011]; 15:10. 
Disponible en: http://hdl.handle.net/10401/3463 
 
SARACHU Trigo, Gerardo. Aproximación al análisis de las Necesidades Humanas, los 
procesos de colectivización y las formas sociales de satisfacción. Unidad de Divulgación 
de la Escuela de Trabajo Social, Universidad de Costa Rica, 14 de septiembre de 2011, 
pp. 1-22. 
 
SOLER Sánchez, María Isabel (2008). La evaluación de los factores de riesgo 
psicosocial del trabajo en el sector hortofrutícola: el cuestionario FAPSIHOS. Tesis 
doctoral. Universidad de Murcia. 
 
SUDARSKY, John y CLEVES, Jorge. Diseño de un instrumento para medir el perfil 
motivacional. En: Revista Latinoamericana de Psicología, Vol. 8, número 003, Fundación 
Universitaria Konrad Lorenz, 176, pp. 425-477. 
 
TAMAYO León, Gonzalo. Diseños muestrales en la investigación. En: Revista Semestre 
Económico, número 7, Facultad de Ciencias Económicas y Administrativas de la 
Universidad de Medellín, enero – junio de 2000, pp. 121-132. 
 
TURRUBIANTES González, Ana del Rosario. Motivación: factor incidente en la calidad 
de los recursos humanos en áreas administrativas del complejo petroquímico Morelos. 
Tesis. Universidad Veracruzana, Coatzacoalcos, Noviembre de 2007. 
 
